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1、はじめに
多角化企業の成長を考える上で、高い競争優位性をともなう強い「コア事業jの滞在がその
重要な aカギ'となるととは、すでに有力な a定説'となっていると言えよう (cf.Rume1t. 1977; 
佐伯弘2001;加護野、2004戸。本来、多角化のメリットは、複数事業によって構成されるボート
フォリオがもたらす「企業成長Jと『リスク分散(収益源の多様化)Jにあると言われてきた。し
かしながら、多角化による投資対象の多様化は、投下される資金そのものはもちろん、マネジャー
の注意の分散や、ひいては企業全体レベルの求心力を失わせかねないという難点をも持ち合
わせている。とのとき、強いコア事業の存在は、その卓越した成巣が有望な新規多角化事業の
十分な資金穏として機能するとともに、企業全体レベルにおける組織求心力の柱となりうる。
また、そこで培われた様々な資源/能力の蓄積は、新規事業においても利用可能な競争優位の
源泉、いわばコア・コンビタンス'として機能することが期待されうるのである。
しかしながら、どれほど隆盛を誇ったコア事業といえども、その優位はけっして永遠のもの
とは言えない.市場の成熟化や新規参入者による既存の競争モデルの破壊、さらに競合企業の
急速なキャッチアップによる差別化要因の縮小等の理由によって既存のコア事業が大きく脅
かされることは十分にありうる(Zωk、2007[邦訳J2008:53)。そして、競争激化および経営
スピードの加迷ーという現代的状祝を考えれば、今後ますます多くの企業がコア事業の‘減速'
あるいは‘衰退'という事態に直面する可能性が高まっていくであろうことは十分に予想され
る事裁であると言えよう。
ゆえに我々は、こうしたコア事業の減速・衰退という事態に直関した企業がfいかにそうし
た危機的状況に対処すべきかj、そしておそらく最も困難であると同時に最も理想的な解とも
いいうる「コア事業の転換J(新たなコア事業の発見と創出)をどのように実現するか、その方
法識について強い関心安持っている。そこで、本稿ではその手始めとして、コア事業転換に関
わる近年の有力な先行研究としてのChris忍泊，k(2007a!b).及びAndrewCampbell and 
Robert Park (2005)の見解に注目し、特に彼らの「新たなコア事業の発見と創出jに関する
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張について検討する。両者は、それぞれの主張の力点に多少の違いは見られるものの、共にあ
くまで既存のコア事業、およびその周辺領域に限定された新規事業の探索を理想とし、逆に{事
業経験・知識に劣る非関連分野への)大型M&Aや急成長市場に安易に飛びつくような‘大胆な
策'に対し、非常に懐疑的である点において親和性が高い2さらに、今後多くの企業が既存の
コア事業の限界や衰退に直商するだろうという予減、また以下で述べるように、ぞれをお擬す
るためのカギとして当該企業がすでに保ぬふする‘資産'、中でも既存のコア事業中心の戦略展
開において主要な関心の対象とはなりえなかった「非コアJに属する資藤や事業ユニットに関
心恋寄せているに点においても一致している。
我々は、こうした両者の見解が「コア事業転換のフレームワークJの構想において重量要な賞
献をなす、重苦わめて優れた研究成果であると考えている。ゆえに、まず以下ではできる限号忠
実に、それぞれの主張について確認・整理在行なう (2、3章)3，しかしながら、我々は彼らの主
張を支える説明論理には、在らなる干誇寺及を必要tと:9る幸宥寺干の
いるbそこで、あくまで後らの提示する「新たなコア事業発見・創出Jのためのフレームワーク
を補完・強化することを目的とした批判的検討(rなぜ非コア資産なのか?J/r(変革を担う)
人材はどこから来るのかJ)を通じ、その欠落部分を理主める新たな「仮説」を提示したいと考え
ている(4輩)。そして、最後にコア事業転換のブレームワーク{全体)を見据えた上で、「残吉れ
た課題Jについて述べる(終章}。
2、Zook(2007a/2007b)の見解:コア事業の再定義と「騒れた資産J
(1)コア毒事業転換の成功要因
Zook (2001、2004、2007a/b)の一連の主張の基底には、企業の成長過程を苦言えるフレー
ムワークとしてのrFERサイクJレ」が存在する。ぞれは、「集中(Focus:自社の強みに経営資源
とエネルギーを集中川→「拡大{盟関nd:コア事業の拡大による成長)J→「再定義(redefine): 
戦略の見直しと新たなコア事業の構築JJという三段階によって構成されも特に持続的な成長
を実現する企業は、順次各段階をたどりながら最後の「再定義Jを経て、さらに新たなサイク
ルを形成していく‘屑期的なパターン'を示すことが多いという (Zook、2007b(邦訳)200昌:
45)4， 
そして、このような‘成長サイク))/を前提とするとき、これまではいったん強いコア事業を
構築することができた企業は、相当の期間その優位を維持するととが可能であ号、そもそも最
終段階の「再定義Jにまで至る企業はそれほど多くはなかった。しかしながら、近年(新興留の
台頭を含む)世界規模での競争激化など嫌々な理由によって、各段階関の移行が著しく短縮化
され、「集中→拡大→再主定在義jの闘転転iスピ一Fが明らかiにz
20∞07aば〔郊訳)20∞07:江10阜防〉。そして、その事実lは立、それまで確間とした主端曲位を築き i土7二:げてきた伝
統的大f食E業を含め、より多くの企業が既存コア事業の減速z表選に直面する可能性が日々増し
ているととを意味するのである。
Zook(2∞7a/b)は、以上のような現状認識に幕づき、また豊穏な余薬事例に関する識変・
分析後ベースに「コア事襲撃の転換Jに対する踏み込んだ検討を行っている。そして、コア事業の
見醸しに成功した企業に広く観察された「成功裏肉Jとして①漸進主義の変革、②新:内の「隠れ
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た資産」の発見と活用、③「市場リーダーの終済性Jが新戦略の中心、③「成功の処方号車Jから別
の処方築への鐘き換えの4項目を挙げている{忍JOk、2007a[邦訳)2007:由6-9恥2007b[邦訳]
200邑:53-64)。
まず、自社のコア事業の e深草罰¥tl'という重要なステップを踏むことなし次世代の急成長市
場の激戦に参入した号、大規模な事業転換を目的とした大型買収を行なうといった、いわばf大
博打J的な手段によってコア事業転換を成功させることは華華しい。あくまで、既存の成長路線
を踏襲しつつ、戦略の霊童心安徐々に移行させながら、コア事業の見直しを‘漸進的'に進めるべ
きである(ゐ位、2007a[邦訳)2007:型的αそして、コア事業転換に成功した会薬事例のすべて
において、急成長市場への進出や大型M&Aなどの大胆かっ見た自にも派手な一手より、むし
ろ、すでに企業内部に存在していた「穏れた資燦(hlddenasset) Jの{再)発見と活用が成功の
カギとなっていた九ここで、「隠れた資産Jとは、以前は過小評f断言れていたり 1分に認識され
ていなかったりしたか、あるいは十分に稿用在れていなかった保有資産や事業ユニットを意
味する(ゐ泳、2007b(邦訳)2008・3-4)。
また、コア事業転換をもたらす新たな戦略には、例外なく「市場リーダーの経済性jが反狭さ
れていた。 ζれはリーダー企業が資金調達、コスト構造、吉らに顧客ロイヤリティ等々の面で、
ブオロワー企業に対し圧倒的に優位な立場にあることが多く、ぞれが新規事業の成長を促す
きわめて有利な基盤となることを意味している。さらに、新たなコア事業の核となる「処方婆J
は、以前のコア事業における「ビジネスモデJvJや「勝ちパターンJと同様、例えば顧客や地域セ
グメントを順次シフトさせるととによってその適用範留を順次広げていく、「繰り返し利用可
能jなものであることが望ましい(Zook、2007a[邦訳)2007:昌吉戸。こうした反復可能な成長
法則{処方婆)の確立は持続的成長を続ける企業の強要な特徴の一つであり、またそれはj譜辺
事業{市場}への進出を助長するととによ、コて新しいケイパピリティの継続的な獲得を促すと
ともに、{戦略巌闘の a焦点'が明確になるととによって)適度な「絞込みと資源の集中Jをもた
らすのである(Z明虫、2日7b[邦訳)2008:222、227)。
(2)転換の‘カギ'としての「隠れた資産J
Z∞k(2007a/b)のコア事業転換の論理における最大の力点は、「隠れた資産jの発見とそ
の活用にある.特に歴史のある伝統的大企業は、長年の隅にこうした「隠れた資産Jを自然に蓄
積しており、それを見つけ出せる可能性はきわめて高い.また、絞らの行なった広範な事例研
究によれば、事実上、バリューチェーンのあらゆる段階において戦略の再定義に用いることの
できる「埋もれたケイパピリティJが存在する可能性があるという{訟指k、2007b(邦訳)200畠:
198) 70 
しかし実際には、それらの資産を将来ではなく過去の視点からしか評価しないために、多く
の企業が勝つために必要な大半の重要なカードをすでに手中にしているにもかかわらず、そ
のことを明確に認識していない{おむ祉、2007b(邦訳)200畠:3-4，10)。また、特に巨大かっ複雑
な食業l立、スキルやケイパピリテイ、事業基機会大最1:椴えているがために、かえって十分な
活用ができていないととも多いα∞k、2007a[邦訳)2007:100)。いずれにしろ、こうした「隠
れた資康jを単に a保有している'ことと e発見し活用する'ことの問には乗り越えるべ義高い
@壁'があ号、それはけしてイコールではないのであるえ
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しかしながら、こうした困難な試みを成功裏におこなって見事にコア事業の転換を果した
と恩われる企業も{けして多くはないが〉存在する。Zook(2007a)は、そうした実例をいくつ
か紹介しているが、'1でも以下の2例は我々にとっても比較的なじみ潔く、また象徴的なもの
といえるだろう。例えば、米アッブル社は、保有する優れたソフトウェアやユーザー・フレンド
リーなデザイン、想像))蓑かなマーケティングなどのケイパピリティを(蒋)発見し、それらが
コンピュータ領域以外にも応用できることに気付き、音楽を聴く小重量デバイス‘iPod'関連の
音楽ビジネスという新たなコア事業を擁立した。また、米IBM設は、以前はサービスとネットワー
ク運営蓄を担当する小さな部門に過ぎなかったソリューション・サービス部門安発展・拡大させ、
本来のコア事業であったハードウェア{メインフレーム、PC)事業全体喪も凌驚喜する規模と収
益性をもつまでに育て上げている(Z∞k、20自7a(邦訳)2007:9官 100:2007b(邦訳)200呂:
188-192)司これらの事例に共通するのは、すでに以前から蓄積・保有されていたが軽視されて
いたり、忘れられていた{場合によってはその存在すら気付かれてすらいなかった)スキルや
ケイパピリティ、事業基盤といったものが新たなコア事業の核、あるいは触媒として機能した
という事実なのである。
みJOk(2007b)によれば、 ζうした「隠れた資産jは上記2例も含め、以下のような形態のいず
れかに該当するととケースが多いという(政措k、20自7b[邦訳)2008:3品-38)。すなわち、
①過小評イ悩されている事業基盤 (溜立した事業。成長に伴い付総約に拡λ;した湾辺領域の中で一定の
量、パワー と独自殺を持つようになった事業領域@コア事業を支える社内サポー ト機能的中で世界レベル
の品質とな唱、話機範囲を拡大できる可能性的島る機龍.)
②来活用の顧客インサイト 岳噴客対応出穏として収集吉れた知識@憲容からの信頼や取引関係といっ
た企業独自のポジション@顧客基盤の細分化を通じて現れる隠れた顧客セグメントの発見。)
③埋もれたケイパピリティ {以前から持つてはいた古t活滞していなかった、あるいは、過去に完全な
耳主で開発するととに失敗したケイパピワティJ
そして、{いかにもM&Aの対象になりそうな)魅力的な外部資源よりも、あえてこうした社
内の「隠れた資産Jに注目することのアドバンテージは、社内に蓄積・保'1証された「隠れた資産J
による成長が可能であれば、まったく新しい{未知の}ことにとびっくよりも、差別化して成功
できる可能性ははるかに高まるという点にある (Zook、2007(邦訳)2008: 227)。乙れは、
Zook(2001、2004、2007a!b)の一連の見解を貫く、あくまで「コア事業を基軸とした展開{深
堀り)Jを本来的な理想とし、それを逸脱する行為が大きなリスクを伴う、けして成功確率の高
くない試みであるという見方ときわめて整合的なものである。しかしながら、(コア事業転換
という}戦略の「再定義jの段階において大きく異なるのは、ぞれが思考・発想の大胆な転換を
必要とするかもしれないという点にある。すなわち、コア事業転換の核、あるいは触媒となり
うる‘隠れた資産'を発見するためのカギは、企業が何年もの歳月をかけて築き上げできた資
藤安「十分品質のよいレンズ(観点}、もしくは精密か創造的なレンズ{視点)Jを適して浦君主F留
で昔きるか否かにあり、ぞれこそがコア事業転換における決定的な結果の違いをさ色むのである
{及泊k、2007b[邦訳J2008:101)0
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3、C出npbell&Park(2005)の見解:新規事業の進出可能領域と選択基準
(1)ナンバー ズaゲーム批判と「アシュリッジaポートフォリオ剛ディスプレイJ
C釘npbell&Park(2005)もまた、前議のZook(2007a!b)と同様に、今後多くの企業が既存
のコア事業の減速・衰退に直面するという予測に姦づき、コア事業転換の論理について言及し
ているeただしその際、彼らの問題意識の中心には、「膨大な緩営資源、経営陣の本格的な意気
込み、j添い切ったリスク・テイタにも関わらず、'*業が成熟している大食業は、新規の成長事業
の開発に大変な凶襲撃を見出しているjという状況認識があるに即npbell&Park、2005[邦訳)
2006(上):51)0さらに、企業が省特有の話題重量'安抱えこむ理由について、彼らは一般的に持ち出
されることの多い‘試行{チャレンジ}の不足'にあるのではなく、むしろ「成長する新規事業を
探すにあたって、ほとんどの企業はリスクを取りすぎているjことにあると見ている
に邸時bcll&P訂 k、2005[邦訳)2006(日:87)。
そして、その過剰なリスク志向の典型がいわゆる「ナンバーズーゲームムすなわち「数を撃で
ば当る」というメンタリティの下で(新規事業創設の)件数のみを追いかけようとする戦略行
動であるに田npbell品park、2005[邦訳)200品(上):87)。確かに、とうした「ナンバーズ・ゲー
ムJの追及l立、特に事業の成功確率の予測が難しい不確実な事業環境下で一定の有効性を発錯
するようにも思われる。しかしながら、Campbell&Park(2005)臼く、現実にはこうしたナン
バーズ・ゲームはもちろん、「イノベーシ豆ンの新興J、「新規事業への支援の増加j、「新規ベン
チャーの本業からの分離」といった‘中道(1)解決策'ですら、企業が抱える{有望な新規事業を
発見畳育成するという)密難を解決できた著書伊jはほとんどないに滋npbell&park、2005[邦訳)
20副首(上):54戸。ゆえに、彼らは「ナンバーズ圃ゲーム』とは正反対の、むしろきわめて現実的か
っ控えめな基準を持って a選択的'であること、すなわち自社が大きな優位伎を持つ{特別な資
滋や能力を持ちこめるような)事業機会に限定して投資するとととそが真の問題解決につな
がると主張するのである。
そしても彼らの新規事業探索の選択的プロセス'の土台となるのが、G∞ld，M.AC剖npbell
組 dM. Alexabder(l官官めにおいて援関された「ベアレンティング理論Jである。ベアレンティ
ング理論は、企業競争における{伺々の事業レベルを越えた)r企業レベルのコアーコンピタン
スJの必要性圃重要性に焦点を当てたものである。具体的には、全社員哲な統括を行なう書覧会社の
マネジャーの役割が注目され、彼らが行なう傘下の多角化事業1:対するトップダウン裂の(改
善}指導やシナジー創造のための調整等を通じた1価値創出・付加の能力(及び不適切な介入・
方針設定による‘価鑓破壊リスグ〕に焦点が当てられる。すなわち、C出npbell&Park(2005)
が主張する新規事業のま護択プロセスにおいては、{既存のコア事業z 本業において培われてき
た}毅会社のマネジャーの思考パターンやスキルとの適合性{フィット}の有無が焦点となる
のである(C出口pbell&Park、2005[邦語む2006(下):20-21)。
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(図1)アシュリッジ・ポートフォリオ・ディスプレイ 10
⑨価値破捜リスク:
親会社の習慣と
事業の重要な
成功要因との聞に
適合性が欠如
高
低 F高
⑨付加価値創出の可能性:
親会社のスキルとぺアレンテイングの
機会との聞に適合性が存在
(出所)Campbell&Park、2005[邦訳]2006(下)52頁より引用。
また、こうしたベアレンティング理論のエッセンスが集約されたものとして、「アシュリッ
ジ・ポートフォリオ・ディスプレイ(以下fAPDJ)がある(図1)0fAPDJは、企業が新規参入を
検討すべき事業に関する指針を提供するものであり、その根底には、「本業の習慣や経験則に
適度に反応する新規事業を探し出すこと」を最優先すべきとするメッセージが込められてい
る。ゆえに、まず、どの企業もその「中心領域」、つまり親会社(本部)が多くの価値を追加でき、
経営上の問題も十分に理解できる事業に参入すべきである。しかし、「中心領域」に該当する事
業がない場合は「中心領域の端」、つまり価値を追加する自社の能力に確信がもてないか、直面
する課題に関するマネジャーの知識が完全ではない(周辺)事業への参入を考慮すべきである。
そして最後に、ほとんど貢献できないか、経営上の課題に対する理解度が弱い事業は避けるべ
きであるとされる(Campbell&Park、2005[邦訳]2006(下):25)。
以上、前著(Campbell他、1994)まで遡って彼らの主張を見てきたが、ここでは、さしあたり
Campbell&Park (2005)においても、「親会社のペアレンティング能力とのフィット」という
制約(選択基準)を軸とした強固に‘選択的'な立場がその根底にあることをまずは確認してお
きたい。
(2)新規事業の探索領域と選択基準
Campbell&Park (2005)においても、「中心領域」における新規事業の探索があくまで‘理
想的'であることは、言うまでもない。しかし、彼らは一方で、多くの企業がコア事業の減速・衰
退いう事態に直面するかもしれない状況を鑑み、同書(2005)ではペアレンティング理論の範
暗に収まりきらない成功事例をも説明することを目的として、 fAPDJの基本メッセージから
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やや逸脱せざるをえない領域へとあえて踏み込んで言及しているにampbell&Park、2005[邦
訳~)2006(下): 15)。すなわち、そのような「状況Jでは、(減速する)コア事業と密接な関濠を持
つ『中心領域Jよりも、むしろ「中心領域の端j、及び彼らのいう「サンプリング{積木)Jや「レア闘
ゲームJに該当する事業領域への参入が中心テーマとならざるをえないからであるb四国&ぬ点
2005[邦訳)2006(下):54)。
ここではーすでに触れた「中心領域の端jには言及せず、本来の‘理想的な綴留を明らかに逸
脱しているが、しかし成功する可能性が比較的高いとされる(逆に同領域にすら該当しなけれ
ば参入奪回避すべ意)rレア・ゲームjと「サンプリングjについて述べておく{図1)。まず、「レ
ア・ゲー ムJ市場とは、平均的な能力のイト業であっても、うまくいってしまうような市場のこと
であり、通常、新しい市場が突如として長ち上がり、供給を上回る需要がと主み節される場合に
出現する。こうした「レア・ゲームJ市場においては、企業に事業経験がとiましく、また自身の優
位性を容易に訴かせない場合でも、一定の成果を収めることは可能である(印mpbcll&Park、
2005[邦訳J2006(上):70-71)"0また、「サンブワングJとは社内にすでに存在している業務
ユニットを指す，ただし通常、それらのユニットは、何らかの歴史的理由か、本業と関連する理
府によって存在しているが、「と:のユニットが組織内で愛されるZことはまずないし、たいてい
は無視されているJととが多い。しかし、とうした業務ユニットは、す-r:に一定の線量生を積んだ
マネジャーが移在することが多く、コア事業から離れることの最大の費用である「学轡コストJ
をかなり軽減することができるという点できわめて有利な条件を持っているC誼np!x遡&Park，
2005[邦訳J2006(上):76)。
以上のように、C出npbell&Park(2005)は新規事業の探索鎖域は、「中心領域の端j、あるい
は「レアーゲームJや「サンプリング」に限定されるべきだと主張している。そして、彼らはさら
に、こうした本来の理想{中心領域)から逸脱した領域をもカバーする、より広い範聞から有望
な新規事業を発見し‘選別'するための「新規事業トラフィック・ライトJを提示している。この
‘診断システム'は、以下の4つの項目から構成されるものであり、{項箆の Aつひとつには必
ずしも目新しさはないが}新規事業の可否に関する適切な総合的判断を可能とするとともに
無節操な‘ナンバーズ・ゲーム'への没入を回避するのに役立つ(臼mpbell&Park，2∞5[邦訳〕
200自(1::):187-188)。すなわち、
①価値優位性{自社が市場にもたらす独自価値は何かり
曜豊新援事業領域において自社が日
「大きく優位J"エ背信号/r優位性が低いかまたは不確実J=裁信号/r大吉く不利J=赤信号ト
③ブロフィット・ブー)V'ポテンシャル{ブロフィット・プールはどれくらい魅力的かり
窃新しい市場のブロフィット白プー ).が…
「レア・ゲー ムJ=背信号/r平均的J=黄信号/r負け犬{明らかな衰退市場)J=赤{信号
③ ljー ダーシッブ/スポンサーの質(強力な1)ー ダーと有能なスポンサーを抱えているか?)
曜善意jfJ毒事業の1)ー ダー {及び親会社のスポンサー )が競合事業(J)リー ダー (スポンサー )よりも
「明らかに優れているJ=背信号/間程度=黄信時/劣っているz赤信母
④既存事業への影響{シナジー効果はあるか?卒業からの逸脱ワスクや利害栂反出可能性はないか?)
場新規事繋が緩存事業に与える影智・
r(シナジー 効果があり)相当のプラスJ=背信号/不磁主主=思議信号/rかな哩マイナスJ=嘉信号
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Campbell& Park (2005)によれば、上記の「トラフィッタ・ライトjにおいて赤信号が轡無
で青信号t.Mつでもあれば、プロジェクトを進めるには十分Jであるが、逆に赤信号が1つでも
あればプロジェクトは中止すべきJであるという (Campbell&Park、2005[邦訳)200B(上): 
188-詩的。ここで「赤信号が一つでもあれば中止jという助言は、彼らの新規事業創出におけ
る濃択的な立場'からすれば、当然の締結といえよう。しかし一方で、「背信号がlつでもあれ
ばゴーサインが出せるJという一見緩やかな碁準が示されているのは、理想的な「中心領域Jあ
るいは「中心領域の端Jだけでなく、「レア・ゲー ムJや「サンプリング』といった‘逸脱範閥'まで
カバーすることを想定したものであると考えられる12。すなわち、問診断システムは、新規事
業(=将来のコア事業)創出という意味で、親会社の保持するスキルとの適合という強い制約
を伴うベアレンティング理論よりも、より広い可能性を提示するものと詰いうるのである13
4、批判的検討
(1)なぜ「非コア資産」なのか?
我々は、コア事業の転換に言及した近年の有力な研究としてのZook(2007a/b)、及び
C割npbel1&Park(2005)の所論について、その主張を概観してきた。本章では、「非常に親和伎
が高しむと言われる両者の議論の'共通点'に焦点を当てながらその主要な合意について確認
するとともに、さらなる展開を図るための若干の批判的検討を行なっておきたい。
まず、両者ともコア事業の転換{新たなコア事業の発見と創出}について論じてはいるが、そ
の戦略上の理想はr(既存の}コア事業あるいは本業を基軸とした戦略展鱒Jにあ号、原則とし
て‘未知の領域'への安易な事業多角化は危険であり、避けるべきとする立場をとっている。し
かし、多くの企業が既存のコア事業の低迷・衰退に直面し、さらにそうした状況からの脱却に
苦しむ姿を前i之、あえて{成功確率はけして高いとはいえない}コア事業の転換、特に新たなコ
ア事業を発』もする;方法について論じているという側面は、彼らの主張の特性を理解する上で
もト分に認識しておくべきであろうeすなわち、彼らは新たなコア事業探索について、(特に
Campbell&Park (2005)のナンバーズ・ゲーム批判が典型的なように}共にきわめて‘選択的'
な立場を採っているのであるa
そして、その基本的立場が最も反映されているのは、コア事業転換の重要なカギが、豊富な
資源・能力で溢れかえる{ように見える}魅力的な外界にではなく、多くの場合すでに当該企業
が保有している独自のスキルやケイパピリティ(能力)を含む a資産'にあるという見解であろ
うーただし、それは既存のコア事業の原動力となっていた{と従来認識されていた}資源・能力
ではなく、すでに存在はしているが現状では軽視されていたり、忘れられていた資産や{檎完
的}事業ユニットという形で存在している。それは、Zook(2007a!ゅの指摘する①過小評価吉
れた事業慕量産、③未活用の顧客インサイト、③療もれたケイパピリティを典型とする「隠れた
資産J、またCampbell&Park(2005)がきわめて限定された進出可能領域のータイプとして
提示した「サンプリング(苗氷川に該当するものであり、両者はほぼ同様のニュアンスを持っ
た概念であるといいうる。彼らは、こうした撚包吉れざる資藤や事業ユニットこそが、新たな
コア事業の候捕や鎖的の触媒となりうるだけの市場知識や独自の資源・能力を蓄積している
場合があり、そして、それがすでに企業内部に e組み込まれた'存在であるがゆえに、{組織的融
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合などの諜題に直面するM&A等による資産取得と比べ}後のスムースな事業運営まで考えて
も成功の可能性が高いと見ているのである叱
こうした彼らの主張は、コア事業転換を試みた多くの企業事例の調査、特に成功事例の詳細
な分析に基づくものであり、すでに高い有効性と説得力を持っていることは間違いないeしか
しながら、我々は「企業内部に存在する‘非コア資産/事業ユニット'を起点として新たな戦略
展開を図るJというアイデアを支える説明論理において者千の「物足りなさj感じている@ぞれ
は、新たなコア事業創出の核となりうる資産を外界ではなく食業内部に見出すことの利点(す
でに綴織に a組み込まれた'存在であるがゆえにその内実をある穣度正確に犯援できる等}に
ついては一定の理解が可能であるとしても、「なぜ、ぞれが‘非コア'領域に溺するものである
べきなのか?J、その必然性ないし妥当性について「成功事例の多くにあてはまるから」という
以上の論拠を提示していないように恩われる点である。特に『非コア資産/事業ユニットJは
その定義九あくまで社内の主要な注意，関心の対象とならないままに‘機穣'していった{や
や極端に言えば)r意図せざる資産jであり、少なくとも新たなコア事業として進化した王寺を想
定して、意図的あるいは:主体的な蓄積行動の結果とは言い襲撃いものである。つまり、そこには
成功を導くために企業が主体的にコントロール可能な要素があまりにも少なすぎるように見
える，ゆえに、その事前〈非コア資産ト事後{新たなコア事業候縞)の姿を論理的に結びつける
メカニズムを提示することは必要不可欠な作業であると思われる。
そして、我々は一つの仮設をもってとの a欠落'を埋めるととにより、絞らの独創的なアイ
アは、より説得力を増す乙とができると考えている。それは、かなり意外かもしれないが、「非
コア資産の g非意図性'こそが、新たなコア事業候補たりうる資格をもたらしているjという仮
説である。すなわちも非コア資産の‘非意図性'は、特定の非コア資産に大きな{潜在的)価値を
見出せるという発見が、実はそれを保有する当該企業自身にとっても、かなり意外な、場合に
よっては灘くべき事態であるととを示唆している。とれば、たしかに自発的なコントロールの
程度という次元では、 a見マイナスの婆棄のように見える。しかしながら、自社にとってすら
意外な発見は、おそらく競合他社にとってはさらに大きな意外性と{容易な模倣を殴難にする)
f分かりにくさjをもたらす可能性がある。そして、こうした意外性/分かりにくさこそが、戦
略上の独自性(稀少性)を生み出し、「価値優位性Jや「市場リーダーの経済性jなど他の一連の
‘条件'に対しても有利に鋤いているのではないか。これが我々の考える説明論理である1t
ただし、もちろん自社にとっても‘意外であること'また、場合によっては‘分かりにくいと
どは、有望な非コア資産を発見すること自体カ丸そもそも難しいことを暗示している。実際、
すでに指摘しているように忍JOk(2007a!b).Campbell&Park(2005)共にそれがけして容易
な試みではないことを認めてお号、むしろ新たな戦略展療の a種子'が見つからなければ、無理
な成長を避け、あえて「低成長を積極的に受け入れるJことを強〈勧めているほどであるへし
かしながら、非コア資産を起点とした新たな戦略展穏においてそうした a難しき'があるから
こそ、それを(幸護軍にも)乗り越えた食業の高い成功率があり、またその試みを助けるべく非コ
ア資震の(潜在的に)有議なリストを明らかした点に彼ら(特!:::Zook(2007a!b))の最大の貢
献があると言えるのではないだろうか。
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(2γ人材'はどこにいるのか?
前節セ述べたように、Zook(2∞7a!b)、及びC副部bell&Park(2005)の重要な一致点なら
びに独自のアイデアは、新規のコア事業{候補)の探索、特に「いかに新たなコア事業の‘源泉/
触媒'を探しあてるかJ、その方法論に関するものであったe
しかしながら、もちろん彼らの新コア事業発見の判断慕準は、企業の{隠れた}内部資産の有
りょうのみならず、(一つひとつの義準に必ずしも新奇性があるとはいえないが)むしろ様々
な菜園がパランスよく感想込まれた e総合的'なものである。例えば、新規事業が挑もうとする
市場{セグメント)に十分な潜夜的ブロフィット・ブールが存在するか否かは、両者においてZ重
要な判断基準となっている17こうした市場(顧客)視点の考慮を明示的にその判断基準に磯
り込むことは、当該企業{経営者}が惰性や好ましい幻想の下に向社の保有資源・能力を都合よ
く定義したり、さらに過大/過小に評鋪してしまう「独りよがりのリスクJに対する有効な.解
毒剤'としての役割を果すことが殿待古れるだろう。
そして、内部資産一市場{顧客}に続く、第竺の論点として、ダイナミックな事業転換を担う
人材の問題がある。このJ，Ii.'=ついては、特I::C田npbell&Park(2005)が、 eトラフィック・ライ
ト'の一項目セある「リーダー/スポンサーの質Jとして明示している。すなわち、「ある会社l立、
技術力、ブランド力、顔容との関係で圧倒的な鑑位性を宥しているかもしれない。しかし、こう
した事業機会を十分に生かすととのできる;才能、経験、意志を持ったマネジャーがいなければ、
悩値は生まれてこないJ(C剖npbell&Park、2005C邦訳)2006(上):7的。また、強力なスポLサー
{親会社/絞括本誼3は、新規事業チームに欠けている資質や(他事業とのシナジー創造を目的
とした連携を含む〕事業遂行ょの権限を補う重要な存在となりうる{ただし、逆に過剰な介入警
などによってマイナスの影響を及ぽす可能性もある)。
もちろん、とうした‘リーダ一層の人材の質'が戦略遂行上のあらゆる状況において重重要で
あるととは論をまたないaしかし、コア事業の転換というダイナミックな試みは、当然ながら
t婆な事業主重闘の方向性ならびに被織求心力'の{場合によっては大幅な}シフトを必婆とし、
大憾な人員削減や配蛍転換などの組織変革に伴う人に動揺剛不安を呼び起とすととも多いeそ
して何より、既存のコア事業を中心とした戦略展開の中で培われてきた思考・感性を新たなも
のに切り替えることはけして容易な作業ではないaゆえに、こうした‘特異な場'を仕切ること
のできる人材はおそらくそう多くはないはずであり、むしろコア事業転換という課題におい
て、‘人材の問題.I忠良大のネック(越えなければならない竪)となる可能性を持っていると言
えるだろう。
実際、こうした変革を担う‘人材'を巡る問題については、C出npbell&Park (2005)も強い
懸念を示している。すなわち、「既存事業1:翻しては、プロジェタトの内容、市場、そして利益を
上げるために必要なビジネスモデルの勘所を理解できるマネジャーは数多く存在する。しか
し、こと新規事業となると、このさつの要素についての知識は、いずれも「無いjとj思っておい
たほうがよいJ(C出 npbell&Park、2005(邦訳)2006(上ド畠0-81)18，ゆえに、「新規事業の探
索後行なう前に、むしろ‘人材探し'を先におとなったほうがよいケースもあるjと述べるなど、
特にその襲撃E殺喪強調している(Campbell&Park、2005[邦訳)2006(上):80-81).さらに
友拍k(2007b)も、やや間接的なものとなるが、彼の取り上げた成功事例のほとんど全てにお
いて‘経営者{暦〕の交代'が見られた(後1:物事がうまく回りはじめた}ことを明示することに
コア事業転換のフレームワ-1;1を求めて 11 
CZook(2007a/b)、及びAcampbell&RPark(200訟の所識の検討
A Sludy on Core B醐n珊Conv間蹴:FromView同出01CZOOk(2007) arU:I A臼町bel晶RP，訂以2005)
よって、少なくとも‘適切な(貸の高い}リーダー的人材の発見・確保'がきわめて重要な条件で
あることを認めていると言えるだろう。
しかしながら、コア事業転換の最大のネックになるかもしれない重要なテーマであるにも
関わらず、彼らの e人材'に関する議論は、ほぼその重要性と国難性を指摘する段階で止まって
いるように見える也もちろんそのこと8体は、研究上の目的や関心によるものであって、彼ら
の研究成果の優れた価値や独自性を減ずるものではない。とはいえ、課題の‘重さ'を鍛みたと
き、唯一最善の解容を示すととはできなくても、(彼らの非コア資震に関する言及がまさにそ
うであったように}少なくとも成功確率が高いと考えられる‘人材の在り処'について言及し
ておくことは有益であると恩われる.
では、変革を扱いうる稀少かっ適切な人材はどこにいる'のだろうか。通常、積近孟油(2∞7)
の‘間接的な示唆'が暗示するように、コア事業の転換は、そのダイナミックな性質上、既存の
コア的思考・感性にどっぷりと浸かった人材{リーダー〉を中心としてそれを成し遂げるこk
は多くの場合難しいと考えられる。ゆえに、やはり一般的には、変革を担う人材は「内にいる」
というより「外から来る」ものとしてイメージされることが多いのではないだろうか。
しかしながら、我々はこうした一般的イメージとは異なる、しかしZook(2007a/b)、及び
Camllbell&park (2005)の一速の議論とも韓合性の痛い一つの「仮説」を手呈示しておきたいa
それは、「非コア人材こそが最大の a隠れた資産'となりうる可能性が高しりという見方である。
ととで言う「非コア人材Jとは、もちろん個人的能力の優劣によるコア/非コアの区別ではな
く、人員配置上の問題、すなわちコア事業{業務)/非コア事業{業務)のどちらに所属していた
かを基準としている。そして、こうした意味での「非コア人材Jは、当然社内の人材であること
から当該企業の理念・文化・業務知識等をある程度共有している可様性が高いがも一方で既存
の中核的業務への係わ号は相対的に薄いという意味で「外Jに近い状態にある。ゆえに、コア毒事
業の転換というダイナミッタで、しかし企業として一定の連続性の維持も婆求される織織な
試みにおいて、このタイプの人材の登用は、「内部者Jと「外部者(しがらみのなさ/(準}客観的
な眼/新奇性)Jの爾衝の有利性を発揮できる可能性は商いと言えるのではないだろうか。
こうした「非コア人材Jの発掘・登用というアイデアl立、 Zook(2白日7a/b)、及び
C前日pbell&park(2005)の、特に「隠れた資産jに関する議論から論理的に導き出すことので
きる有力な仮説であると考えている。また、例えば新原(2004)の日本の優秀企業に隠する研
究においても、突はかなり近いニュアンスをもった仮説が提示されてもいる19しかし、とう
した‘人材発掘'の方法が(限定的な意味でさえ)最も成功確率の高いものであるという確定的
な証拠を現時点において提出することはできない.ゆえに我々にとっての今後の課題として、
本稿ではあくまで「仮説Jとして示すのみにとどめておきたい。
5、残古れた課題
本稿において、我々はZook(2007a!b)，及びC出百llbell&Park(2005)のコア事業転換の論
E曜について、その主強豪概観するとともに、その批判的検討を行って意た。ただし、我々が提示
した「非コア資産の非意図株J敬ぴに『障量れた人却の価績Jに関する2つの仮設は、あくまで彼ら
の議論から論理的に導き出すことのできるアイデアであって、むしろそれぞれの見解の有効
12 九州共立大学経諸学部紀要
性-妥当性を補完するものであると考えている。そして、中でも両者の共通点といえる、コア事
業中心の事業展開の中<:は主主呂されることもなく、むしろ忘れられてすらいるf非コア資産J
{我々はその最たるものとして、‘人材'を加えることができると考えている}の中に次代のコ
ア事業の核あるいは蝕媒となりうる‘原石'が存在するという彼らのアイデアは、コア事業の
衰退・抵迷という事態に直爾する企業が「全商的な自己否定Jとその反動による a大胆{かつ無
謀)な策'にともすれば走習がちな傾向に対して「一石を投じたJという意味で特に大きな価値
を持っていると添われる@
しかしながら一方で、我々自身が提示した「仮説Jの妥当性について検討することはもちろ
ん、「コア事業転換のフレームワークjを模索する上で追究すべ銭、さらなる榔I課題も多いと
考えている。例えば、「非コア資員その発見i::結局Jというアイデア肉体は非常に有望であるとし
ても、それはおそらく一定の歴史とト分な企業規模を誇ってきた{伝統的)r大企業Jにしか使
えない策である可能性が高い。なぜなら、{歴史の浅い)中小規模の企業では、非コアに属する
資産や事業ユニットが e化ける'可能性を持つほどの{人材を含む}資額視分や豊富な事業経験
を通じた学習成果の蓄積を得ていることは適常考え難いからである。とすれば、やはり狭義の
M&A(合併・買収)や提携等の手段を通じた「外部ケイパピリティとの結合・連携jも積極的1:
-つの重要な選択肢に加えることは、きわめて建設的な提案であるように思われる。また、そ
れは資源蓄積に限界を持つ中小企業のみならず、伝統的な大企業にとっても不確実な環境下
における保有資源・能力の多様性と柔軟性を縫保する有力な方法であることは間違いないeゆ
えに、むしろどのような状況下で、またどのようなタイミングでそれらの策を使い分けるべき
か、その論理ないし判断基準の提示は、さらなる重要な検討課題とな想うるだろう。
また、我々 は「コア害事業転換jという困難な試みにおいて、中でも「適切な人材の確保{発掘)J
が皇室大のネックとなるfJ'もしれない可能性を示し、さらにその有力な a在り処'として社内の
「隠れた人材」に注目する「仮説」を提示した。もちろん、そうした人材は、他の{潜在的に)有望
な非コア資産と同様に意外性をもって偶発的に現れる場合もあるだろうが、本来的には、より
‘公式的'な人材発掘・育成のシステムを進じて 4供給'が行なわれるととが理想的であること
は間違いない。ただし、その構築は順調な安定・拡大を続けている平時より、むしろその頻度や
待機の予測も難しい(rコア事業の転換Jがまさにそうであるようなγ変動期'に焦点を合わせ
たものでなければ意味を成さないという意味で、間違いなく容易とはいい難いものであるだ
ろう。また、それが‘偶発説， (ヒーロー待望書量?)を後押しすることになる@しかしながら、孜々
は事実上、{不完全なものでしかありえないとしても}企業が自発的なコントロールを実行で
きる数少ない領域として、変動期の過重な要求に耐えうる人材選抜・育成のシステムという想
定を追究する価値は[分にあると考えている。
いずれにしろ、コア事業の転換'という実は「古〈て新しい問題jに関する有力なフレーム
ワークを導き出すという意図において、さちに研究を進めるべき領域・余地は大きいといわざ
るをえない。「コア事業転換のフレームワークJj農究のさらなる進展を織して、その‘手始め'と
しての本稿はとりあえず終幕としたい@
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1ただし、いわゆる「コア事業jをどのように規定するか、すなわちその‘主主義'の仕方について
は異なる考え方がある。まず、Rumelt(1974)がそうであったように、事業(売上)規模の大き
さ(事業売上比において全体の70%以上安t詰めていること}者基準として主力事業=rコア事
業Jを定義する考えIiがある事それは、基港設定の問題はあるが、定量的{客観的}にコア事業を
14 九州共立大学経諸学部紀要
確定できるという利点があ号、ほぽ一般的な見方といってよいだろう。しかし、例えば組織内
部におけるう心理的効J粧を含め「圧倒的なコア事業を持つことJの意義に言及した加護野(2∞4)
は、定量的にコア事業を確定することにさほど窓味はなく、むしろ当該企業の(業界において
も先進的な)コア技術を有するという意味で当該企業の‘命運'を決定する(ことが組織内の共
通認識として存在する)ような事業乙そがコア事業'と呼ぶに相応しいものであるとしてい
る(例えばシャープの液晶事業やキヤノンの光学機器事業など入我々の本来考える「コア事業j
は、むしろ加護野(2004)の見解雇を支持するものであるが、本稿においては企業が「コア事業の
減速・衰退に直面する状況Jを前提とすること、また議論のイメージのしやすきを考惑して、前
者の(Rumelt的な}一般的な定義を想定して議論そ進めるものとするa
2この点についてはCampbell&Park(2005)向身、「本業重重視のな場Jを強く打ち出した
Zook&Allen (200 1)の考え方が「我々に最も近く、またほかのいγれの主要な著者の考え方
よりもわれわれのデータにフィットしている友感じているJi::述べている(印mpbcll&P町k、
2005(邦訳)200制下ド263)。
3ただし、両者の著作及びその主張の内容は多岐わたり、量的にもかなりのものとなる。ゆえ
に、現実にはあくまで私見による整理でしかないと:とは、あらかじめお断りしておく oゆえに、
本稿で「両者の見解」として諮られていることの文責は、すべて筆者にある。
4 Zook (2007b)は、より具体的に「この成長サイクルをうまく回すことができる企業は、新た
なコア事業と収益モデルを遜じ、いうなれば再度ゲームを開始できる機会を創造しながら企
業成長を実現するjと表現している。ただし、彼らの調査においては4分の3の企業が、このサ
イクルをうまく回せていないのが実調露であると指摘している(Zook、2007b[邦訳)2008:45)0
また、との成長サイク)ltf立、わが留におけるかつての金関緩や法師旅館などの長寿企業につい
ては適用できない点には注意を重要する@とうした企業は、むしろ極端な{利益)拡大を嫌い、伝
統と適正規模を維持するととに専心してきたのであり、 FERサイクルの全段階を経験する
ことはない(2<知弘2007b(邦訳)2008:47)穆
5この「隠れた資産Jというアイデアの詳細については次節において明らかにするが、例えば、
PC事業の行き詰まりに霞面しながらも、情報ソリューシ器ン事業に活路を兇出した米IBMな
どが典型的なものである。また、「コア事業の転換jというレベルにまでは(今後も)至らないが、
製鉄プロセスおいて培われた情報システムの管理に強みを見出し、大規模情報システムの構
築・管理の事業化を行なった新日銭(新日鉄ソリューションズ}は、 f隠れた資産jを発掘した代
表的事例と考えられる。
6こうしたf成功の処方築jを基にした戦略渓関についてはもz<x泳&AIIen(2003)において特
に言及されているe
7 ここでいう「ケイパビリティJの概念ついて、Z∞，k(2007b)はJ何かを成し滋げる能力、特
定の業務・活動を反復可能な形で達成する骨量)1Jであり、「事業のバリューチェーンを構成する
議磯単位jであるとしている。また、ー鮫に事業ユニットは畠0-200に及ぶ重要なケイパピリ
ティ蓄を所持しているが、本当のコアとなりうるのはその一部であ号、(顧客のために}経済的な
錨績を創造する能力、競合他社に対する室長liJ化を食み出す能力安特に「コア・ケイパピリティJ
と定義している包日虫、2007b(邦訳)2008: 16的。
8また、Z四ok(2007a)は、「隠れた資政jの発見と活用が華華しいケースとして、隠れた資蕪が祈:
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内の各所に(統合されるべきγ断片'として放燈されたまま分散して存在しているケースを挙
げている。実際、新しく e強い'コア事業を構築するためには、さまぎまなケイパピリティを組
み合わせて、例えiお~ichaelE.Po投er (1 996) のいう他社が容易に模倣できない「活動システムj
を組み立てられるか否かが問題となる。ゆえに、「隠れた資産Jを新たな成長Fライパーとする
ためには、(外部資産を含めた)ケイパピリティの効果的な組み合わせを王室じて、より優れたf新
しい何かjを生み出すシステムを(再}設計しなければならないのである(おJOk、2007a(邦訳〕
2007・104)。
9ここに示された‘中道の解決策ですら真の問題解決にいたらない湾出として、C監部民自&ぬ水、
2005は、以下の興味深い a矛蔚'を指摘している。すなわち、「多くの失敗と数少ない成功が前
擦になると、どの新規事業案件も帯主織からの支援は期待薄である事なザなら、どうせ失敗する
だろうと思われているからだ。件数を追い求めるメンタリティは、悪い賭けであるだけではな
い。成功ではなく、失敗に貢献するのであるJo(C拙npbc盟&Park、2005(邦訳)2006(り:72)。
10図中の「レア園ゲームJ及び「サンプリングJf:隠する記載は、APDの原型(Goold， M， 
AC翻 pbelland M. Alexabd師、1開4)には存在しないものであり、Campbe踊 Park(2005)
において新たに付け加えられた a領域:'L'あるζとに注意されたい。本稿セは、紙片の制約も考
え、次節で紹介している「レアaゲーム」及び「サンプリング」が表示されたものを引用しているa
11ただし、「レア・ゲー ムJ市場はとくに競争優位性を持っていない企業でも参入できる、容易
なTfi場であるとはいえ、参入後1:業界内で生き延びていくには、少なくとも最初の数年の問に
は自ら優位性を作り出す必要がある。またその線、特に資産の早期償却や相対的に強いブラン
ドカといった点から早期参人者が有利となる泊、指摘されているに副主pbell&Park、2005(邦
訳)200B(上ド70-71)。
12伊iえば、彼らの想定では「サンプリングJ領域に属する事業ユニットは、「中心領域Jや「中心
領域の端Jに属するものではないが、学習コストの軽減が予想されるがゆえに価値優位性の基
惑で黄信号を得る可能性が高い。またブロフィットプー)V'ポテンシャルの基欝では他の事業
問様黄信号となるが、リーダー/スポンサーの基準では、多くの場合背信号を得る(実力のあ
るチームの存在は必須条件となる)。さらに、それはもともと既存事業を支援するために存在
していたことから、統存事業への影響という意味で黄色あるいは背の信号が灯すことができ
るとしているに蹴.pbell&Park、2005(邦訳)2006(下):35-制。
13また、C出npbell&Park(2005)は、トラフィック・ライトという新規事業苦手価のシステムが、
さらに以下のような利点を持つと指摘している。すなわち、新規事業の創出を巡る問題の一つ
は、企業家的なボトムアップ裂のプロセスと過去の戦略コンセブトに縛られがちなトップダ
ウン型プロセスの問の調整・管理が困難であることによる，しかし、トラフィック・ライトを導
入することによ号、「どのレベルにいるマネジャーも、「スカンク・ワークJであるか、ミド)V'マ
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